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Este trabajo implementa un diseño de Cuadro De Mando Integral para la planta de 
fabricación de SEAT en Martorell permitiendo responder cada vez mejor a las nuevas 
estrategias y posturas que toman las empresas actualmente. 
Previamente se proporciona información descriptiva de la empresa, además de un 
análisis del entorno general mediante la metodología PESTEL y un análisis DAFO y 
CAME. 
El modelo se centra fundamentalmente en 4 perspectivas estratégicas: aprendizaje y 
crecimiento, procesos internos, clientes y área financiera. 
En cada una de estas perspectivas se establecen unos objetivos estratégicos que 
ayudan a abordar los problemas a los que se enfrenta la empresa en su actividad diaria.  
También se realizan comparaciones de indicadores de la competencia entre la fábrica 
de SEAT en Martorell y la fábrica Volkswagen en Navarra a través de los informes 
anuales proporcionados por ambas marcas. 
Para ello, los indicadores obtenidos del cuadro de mando integral para cada perspectiva 
se analizan utilizando la herramienta Power BI que permite unificar diferentes fuentes 
de datos proporcionando visualizaciones interactivas y capacidades de inteligencia 
empresarial. 
De esta forma, los usuarios e integrantes de la marca pueden consultar de una manera 












1.1 Descripción de la planta de fabricación SEAT en Martorell  
El grupo Volkswagen es un grupo empresarial de origen alemán que se dedica a la 
fabricación de coches aunque también dispone de un gran abanico de servicios 
relacionados con la movilidad. Destaca por ser una de las mayores empresas del sector 
de la automóvil y compite en 153 países con la comercialización de 12 marcas de siete 
países europeos: Volkswagen, Audi, SEAT, SKODA, Bentley, Bugatti, Lamborghini, 
Porsche, Ducati, Volkswagen Vehículos Comerciales, Scania y MAN. 
Uno de los objetivos de la empresa es unificar el conjunto de marcas bajo una misma 
imagen corporativa, pero manteniendo el carácter propio de cada una de ellas, 
contribuyendo por separado al bien común del grupo. Hay una amplia gama de 
productos que se extiende desde pequeños vehículos de bajo consumo hasta vehículos 
de lujo. 
El grupo SEAT, S.A. (acrónimo de Sociedad Española de Automóviles de Turismo) fue 
fundada por el Instituto Nacional de Industria el 9 de mayo de 1950 y se ha desarrollado 
como un conjunto de compañías filiales que dan servicio a la propia marca, entre los 
que se encuentran la compañía financiera (FISEAT), LISEAT, Seguri-SEAT, Servi-SEAT 
y SEAT Sport, siendo SEAT S.A la compañía principal. 
Pertenece al grupo Volkswagen ya que esté adquiere la participación mayoritaria de la 
compañía con el control total de las acciones. 
Resalta por ser la única compañía que realiza todo el proceso productivo y de 
comercialización (diseña, desarrolla, fabrica y comercializa) en España. Actualmente 
algunas empresas que forman alianza con SEAT son JE design y Revo que se dedican 
a la moda de personalización para que el producto cuente con accesorios originales. 
El complejo industrial de la empresa SEAT donde se localiza las oficinas centrales se 
encuentra en la localidad española de Martorell (Barcelona), donde la producción en 
2018 superó los 470.000 vehículos en las marcas SEAT y Audi. (1) (ANEXO II) 
La fábrica de Martorell fue inaugurada por el rey Juan Carlos I en febrero de 1993 
situándose hoy en día como una de las más desarrolladas de Europa. En total hay un 
conjunto de 15 naves y una superficie de 2.800.000 metros cuadrados donde se 
encuentran trabajando alrededor de 7000 personas separadas en turnos de mañana, 
tarde y noche. 
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El uso de tecnología muy avanzada junto a la mejora en los últimos años de los procesos 
de producción y la gran formación de los profesionales que trabajan en la fábrica 
permiten ser de la planta una factoría más vanguardista e innovadora. 
En el centro de producción de Martorell se fabrican los modelos Ibiza, León y el Arona 
elaborando los demás productos en el extranjero como el Ateca y Toledo en República 
Checa, el Alhambra en Portugal, el Mii en Eslovaquia y el Tarraco en Alemania. 
En cuanto a la producción, la fábrica produce diariamente 2100 unidades con una 
velocidad de fabricación de 1 coche cada 40 segundos. Y cuenta con una producción 
anual de 443.000 vehículos. Para ello a parte del personal cualificado, las naves se 
ayudan de más de 2400 robots especializados en las diferentes partes del proceso 
productivo. Además, debido al extenso terreno de la fábrica hay construidos 25 km de 
calles y 10,5 km de vías de ferrocarril para transportar de la manera más eficiente el 
inmovilizado de la planta a otro. 
El proceso productivo se apoya de herramientas virtuales que permiten mejorar el 
rendimiento de los nuevos procesos. En primer lugar, comienza con la conformación 
mediante un proceso continuo de las piezas mediante prensas que formarán la 
carrocería del vehículo, estas son transportadas de matriz en matriz con la ayuda de 
cintas transportadoras. La segunda fase son los talleres de chapistería donde se unen 
los puntos de soldadura mediante un proceso de ensamblaje con tecnologías láser, 
gracias a un proceso automatizado realizado por más de dos mil robots. Después viene 
el pintado que se hace en naves preparadas y acondicionadas para respetar el medio 
ambiente en dos fases: la primera consiste en proteger las superficies del vehículo 
aplicándoles un tratamiento que sea eficiente contra la corrosión y en la segunda se 
aplican las distintas capas de color y lacado tanto en el exterior como en el interior del 
vehículo. Por último, el producto se lleva al taller de montaje donde se ensamblan las 
piezas interiores. (ANEXO III) 
La fábrica tiene un parque industrial de proveedores que proporciona los materiales 
necesarios en la cadena de montaje a través del método ‘‘just in time’’ para reducir 
costes de materia prima, y partes para el ensamblaje, y de los productos finales. 
Hay un compromiso con el desarrollo sostenible y el medioambiente ya que la fábrica 
cuenta con 53.000 paneles solares instalados en los talleres y almacenes que 
conforman el proyecto SEAT al Sol generando 15 millones de kWh anuales y un ahorro 
de 7000 toneladas de CO2. 
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A parte de este gran sistema de reducción de emisiones al exterior, hay 2 líneas de tren 
que conectan directamente con el Puerto de Barcelona y la Zona Franca que ahorran 
50.000 trayectos de camiones anualmente reduciendo de esta manera la emisión de 
CO2 en 2000 toneladas. También la fábrica tiene una planta de cogeneración que genera 
el 50% de electricidad de la planta y el 90% de energía térmica que consume, ayudando 
con la reducción de más de 12.800 toneladas de CO2 al año. (2) 
1.2 Misión, visión y valores 
Los conceptos de misión, visión y valores son fundamentales para poder realizar un 
correcto mapa estratégico y ver dónde se sitúa la empresa y hasta donde quiere llegar. 
• Misión: ¿Cuál es el propósito de la compañía? "Nuestra misión es dar facilidades 
a las nuevas generaciones para que nunca paren de moverse, avanzar y soñar 
a lo grande". - Luca de Meo, presidente de SEAT. 
• Visión: ¿Dónde quiere estar o hasta donde quiere llegar la compañía en el 
futuro? La visión de la compañía se basa en que negocios y valores van de la 
mano para alcanzar el éxito, por lo que el "cómo se hace" es igual de importante 
que el "que se hace". 
• Valores: ¿Que tengo que hacer para llegar allí? Actuar con integridad y cumplir 
con todas las normativas vigentes, tanto las de carácter legal como los 
compromisos autoexigidos internamente. 
El camino para resolver estas preguntas no será recto y lineal, sino que en función de 
la evolución de la compañía se irá adaptando de manera flexible para seguir un espiral 
de mejora continua, conocido como la estrategia de Ciclo Deming. 
Las preguntas serán respondidas en base a unos objetivos y disponer de información 
suficiente para orientarse y ver si se está en la línea de conseguiros o hay que aplicar 











2. ANÁLISIS DEL ENTORNO GENERAL 
En este punto se enmarca a SEAT dentro del entorno de España estudiando los factores 
y parámetros para la empresa a través de un análisis PESTEL.  
 
2.1 Factores políticos 
La fábrica está situada en Cataluña, con lo que los factores políticos que le puedan 
afectar estarán sujetos a la política española.  
 
Actualmente la estabilidad política en España es adecuada para la creación de la 
empresa, debido a que en todo el territorio español factores como terrorismo o guerras 
están fuera de ser consideradas.  
 
En el año 2018 hubo un movimiento independentista por parte de la población de la 
comunidad catalana, lo cual la estabilidad del país se desequilibró un poco. Esto provocó 
el movimiento de muchas empresas desde esta comunidad autónoma a otras 
comunidades, e incluso a su traslado a otros países europeos.  
 
También hace falta comentar el sistema político español instaurado actualmente. Se 
trata de un sistema democrático en el cual un representante de los partidos políticos 
opta a la presidencia del gobierno español. Las últimas elecciones fueron el 10 de 
noviembre de 2019, en el cual el resultado final fue un pacto entre varios partidos, en el 
cual el presidente actual Pedro Sánchez del Partido Socialista Obrero Español pactó 
con otros grupos políticos, de los cuales el principal es PODEMOS.  
 
Hoy en día, la estabilidad política se puede considerar adecuada. 
 
2.2 Factores económicos 
De los factores económicos a tratar destacan sobre todo la inflación, deflación, el paro 
y el producto interior bruto. El análisis de estos factores es primordial para tener 
conocimiento sobre el sistema económico en el que se desenvuelve la empresa y cómo 
puede influir en ella. 
En cuanto a la inflación hay que indicar el IPC, en el mes de abril de 2020 el IPC ha 
disminuido porcentualmente un 0,7 %. Esto es debido a la actual crisis económica 
mundial producida por el Covid-19 que paraliza la economía complicando el manejo de 
esta recesión. 
Además, a causa de esta pandemia, el PIB de España en el primer trimestre de 2020 




Tabla 1 Evaluación PIB España. Fuente: web datosmacro. 
La confianza de consumo es medida con el parámetro ICC ‘’Indicador mensual de 
Confianza del Consumidor’’. El ICC permite aproximarse a las intenciones de gasto de 
los consumidores preguntándoles por su percepción actual y sus expectativas de futuro 
para la economía del país, su economía familiar y el empleo.  
 
Su valoración está entre los valores de 0 y 200, dentro de los cuales, si la puntuación 
final está por encima de 100, indica una percepción positiva por parte de los 
consumidores. En cambio, si está por debajo, indica una percepción negativa. (4) 
 
Tabla 2 ICC febrero 2020. Fuente: Centro Investigaciones Sociológicas. 
 
En la tabla 7 sacada del CIS (Estudio nº 3274. ICC de febrero), se muestra los 
comentarios de los consumidores en este mes. La expectativa se sitúa en 95,4 puntos 
mientras que la situación actual está en 75,9 puntos, muy lejos de lo que se consideraría 
aceptable.  
 
En el caso del automóvil, al tratarse de un producto que no es de primera necesidad, en 
la época de crisis se redujeron las ventas. 
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Otro factor importante por analizar es la tasa de desempleo. La evolución desde febrero 
de 2019 a febrero de 2020 es una disminución del 14,2% al 13,7%. Como dato a resaltar, 
el desempleo en las mujeres es mayor que en los hombres. 
 
Tabla 3 Tasa de desempleo en España 2019/2020. Fuente: web datosmacro. 
 
En la gráfica 1 de abajo se puede observar la evolución temporal. A partir de la crisis en 
torno a 2008 aumentó drásticamente el desempleo en España, produciéndose el pico 
en torno a 2013. Actualmente se está recuperando poco a poco el empleo. 
 




En 2019, España fue el segundo país con más desempleo en Europa tras Grecia, lo que 
no es un buen indicador. 
 
2.3 Factores Socio-culturales 
La influencia de cambios culturales, demográficos y de estilos de vida pueden ser 
determinantes en la demanda de automóviles. 
En España la población residente a 1 de Julio de 2019 es de 47.100.396 (tabla 9), de 
los cuales un poco más de la mitad son mujeres (50,97%). 
Comparando el crecimiento poblacional con respecto a los datos del 1 de julio de 2018 
(tabla 10), España creció en 371.582 personas, lo cual es un buen indicador y se puede 
considerar al país con un gran número de habitantes. (5) 
 
Tabla 4 Población residente en España 2018 y 2019. Fuente: INE. 
 
En cuanto a la inmigración, en España viven unos 6 millones de inmigrantes, lo que 
supone alrededor del 13% de la población española (Datos según la ONU). Estos 
inmigrantes son procedentes principalmente de Marruecos, Rumanía y Ecuador. Los 
datos reflejan que España se sitúa en el puesto 44 de países con mayor número de 
inmigrantes. 
En cuanto al factor de preferencia de una marca de automóvil u otra, SEAT es el líder 




Figura 1  Mapa por comunidades autónomas según el tipo de marca más vendida en 2019. Fuente: DataCentric 
 
Cabe destacar que el sistema educativo en España está regulado por lo que existe 
personal bien cualificado para cualquier tipo de empleo dentro del proceso productivo. 
Al encontrarse la fábrica en una ciudad grande, la mano de obra tanto cualificada como 
no, no es un problema debido a la existencia de universidades y centros de preparación.  
 
2.4 Factores tecnológicos 
Los factores tecnológicos son de gran importancia en las empresas ya que les dotan de 
un gran diferenciador corporativo a la hora de enfrentarse a la competencia. Estos 
factores son todos aquellos que se consideran para el crecimiento, funcionamiento y 
progreso de una empresa.  
Mediante la tecnología, una empresa puede diferenciarse de la competencia (sobre la 
forma de hacer las cosas, cómo se diseñan, producen y distribuyen). Alguno de los 
beneficios que nos aporta la tecnología son: mayor productividad, estándares más altos 




Gráfica 2 Distribución de las invenciones publicadas según los grupos tecnológicos entre 2008 y 2017. Fuente: 
Oficina Española de Patentes y marcas, O.A. 
 
El sector del automóvil está inmerso en una profunda transformación digital aplicando 
las bases de la denominada Industria 4.0.  
Algunas de las principales tendencias y retos del sector en materia tecnológica son: 
• La transformación digital que se realiza gracias a la colaboración de las marcas 
fabricantes con firmas tecnológicas punteras que aportan conocimiento. Un 
ejemplo es la alianza de SEAT y Samsung para la aplicación de la tecnología. 
• El uso del Big Data para la optimización en el seguimiento de la producción, 
permitiendo seguir el proceso de fabricación en bloques más pequeños, con un 
mayor conocimiento y control de cada coche. 
• La implementación tecnológica ayuda a que la producción sea más corta y 
personalizada, reduciendo los tiempos de fabricación de la planta industrial. 
2.5 Factores ecológicos 
En este entorno se tienen en cuenta las medidas y restricciones necesarias para la 
preservación del medio ambiente.  
La estrategia de sostenibilidad de la industria automovilística se centra en incrementar 
los esfuerzos en I+D para disminuir los niveles de contaminación con la búsqueda de 
mecanismos menos contaminantes como los vehículos eléctricos, coches híbridos o 
mejoras en los motores reduciendo principalmente las emisiones de CO2,CO,NOx,SOx 
e hidrocarburos no quemados. 
La posibilidad de encontrar coches ‘‘verdes’’ en el mercado crece cada año, para ello, 
se trabaja en una política de prevención basada en los siguientes aspectos: 
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• La racionalización del consumo energético fabricando coches cada vez más 
sostenibles y menos dependientes de los combustibles fósiles. 
• Disminución de emisiones al medio ambiente con el uso de sistemas como el 
catalizador de 3 vías (reduce CO, NOx, HC) para los motores gasolina y los filtros 
de partículas para motores Diesel (reduce partículas sólidas). 
• Reducción de la generación de residuos derivados del propio proceso de 
fabricación. 
Los datos de la Asociación Española de Fabricantes de Automóviles y Camiones 
(ANFAC) indican que en los tres primeros trimestres de 2017 se incrementó la 
matriculación de híbridos y eléctricos un 82,8% en España, por lo que se confirma que 
cada vez la gente está más concienciada y opta más por este tipo de vehículos.  
Aunque respecto a los países que nos rodean el crecimiento es más lento y queda 
mucho camino por recorrer. (4) (ANEXO IV) 
2.6 Factores legales 
Los vehículos son un producto sujeto a múltiples controles de tipo legislativo. Dentro del 
marco legal pueden identificarse alguno de los siguientes apartados: 
• Normativa general de vehículos: el reglamento general de vehículos es de 
carácter ejecutivo, desarrolla y complementa la Seguridad Vial mediante el Real 
Decreto 2822/1998, de 23 de diciembre del Ministerio de la Presidencia que entró 
en vigor el 26 de julio de 1999. (8)  
• Normativa aplicable del automóvil en cuanto a producto (Norma de calidad): el 
automóvil se encuentra regulado actualmente mediante el Real Decreto 
1457/1986, de 10 de enero del Ministerio de Industria y Energía, y de Sanidad y 
Consumo que entró en vigor el 16 de julio de 1986. 
• Normativa medioambiental: la industria considera el impacto ambiental generado 
por los vehículos al final de su vida útil mediante el Real decreto 1382/2002 en 
el que España incorpora la directiva 2000/53/CE que regula el tratamiento de los 







3. ANÁLISIS DEL DAFO Y CAME 
El análisis DAFO estudia la situación de la empresa a través de una matriz cuadrada en 
el que se analiza sus características internas y su situación externa. En primer lugar, del 
análisis externo se determinan las oportunidades y amenazas.  
En cuanto a las oportunidades al ser el sector automovilístico un sector en constante 
expansión es lógico pensar que la demanda va a aumentar cada vez más siendo esta 
una gran oportunidad que la empresa podría explotar. También este constante 
crecimiento puede abrir nuevas posibilidades de clientes expandiendo así el mercado 
nacional como internacional de SEAT. 
Además, el constante desarrollo tecnológico actual se puede aprovechar para optimizar 
los procesos pudiendo mejorar la calidad de los productos. Se puede decir que es el 
momento ideal para mejorar la calidad/precio ya que el aumento de la demanda 
propiciará un aumento de los beneficios que permitirá reducir el precio de cada producto 
aumentando así también las oportunidades de conseguir nuevos clientes. 
En los últimos años internet está teniendo una gran importancia para las empresas, 
permitiéndoles darse a conocer más fácilmente, por lo que se podría potenciar alguna 
red social usada por SEAT donde los clientes puedan conocer mejor la empresa. 
Por último, las nuevas reformas laborales que permiten despidos más económicos 
pueden aprovecharse para reducir costes. 
Las amenazas que puede tener la empresa son principalmente los futuros y actuales 
competidores que pueden surgir debido al constante crecimiento del sector. 
La aparición de nuevas regulaciones o normas puede ocasionar costes a la empresa, 
por ejemplo, normas en relación con el medio ambiente que puede suponer tener que 
invertir más en realizar la producción correctamente o bien incrementar costes en multas 
ocasionadas por no cumplir estas normas. 
También debido a la gran cantidad de proyectos que recibe SEAT es posible que 
algunos no se puedan realizar y por tanto se pierda ese beneficio. 
Otras posibles amenazas serían la falta de puntualidad de proveedores que ocasionaría 
el retraso de la producción y el descontento y posible abandono del cliente perjudicado. 
Además, la inestabilidad de una gran empresa como SEAT y las posibles huelgas 




Por otra parte, realizando un análisis interno se encuentran una serie de fortalezas que 
hacen que la empresa tenga hoy en día un buen reconocimiento a nivel nacional 
consiguiendo un futuro prometedor. 
La estructura organizativa dentro de la empresa resulta ser sólida y favorecedora 
manteniéndose a lo largo de los años sin apenas cambios y logrando ser uno de los 
puntos clave en ella.  
Otro punto fuerte es el espíritu innovador, buscando siempre una mejora continua de los 
productos e intentar sacar nuevos al mercado que satisfagan a la clientela. Gracias a 
este conocimiento se ha conseguido realizar una serie de maquinaria especializada de 
la mano de un personal muy cualificado en cada uno de los tramos de la construcción 
del artículo. 
Finalmente destaca la buena situación geográfica de la planta consiguiendo distribuir a 
nivel nacional e internacional ya que la ciudad proporciona a la empresa distintas formas 
de transporte marítimo y terrestre, contando con puerto, camiones y estación. Es por 
todo ello que la buena imagen de la marca es indiscutible y muy prometedora para el 
futuro. 
Pero no todo es positivo a nivel interno, sino que también hay algunos puntos flojos o 
debilidades que hay que estudiar para intentar buscar alternativas que beneficien a la 
marca como por ejemplo la búsqueda de costes más bajos en el mantenimiento de la 
maquinaria y evitar la alta contratación externa que hay actualmente. 
La falta de áreas de descanso es un punto muy negativo en la empresa ya que provoca 
la inconformidad en el empleado y una falta de satisfacción y motivación que influirá 
negativamente en el producto final. 
En último lugar, la relación que se tiene en la empresa no es la deseada entre empleados 
y directiva, además de una falta de comunicación interdepartamental que no beneficia 
el rendimiento de la planta de fabricación, por lo que la mejora en este aspecto sería 
urgente y necesaria para convertirlo en fortaleza de la empresa. 
A continuación, se realiza una matriz DAFO para evaluar las relaciones entre las 
oportunidades, amenazas, debilidades y fortalezas. Para ello, se utiliza un criterio de 
ponderación del 1 al 3, donde 1 indica relación débil,2 relación media y 3 relación fuerte. 






Figura 2 Matriz DAFO. Elaboración propia. 
Tras ver las relaciones entre todos los parámetros se define una estrategia dependiendo 
de donde ocurra el mayor número de relaciones. En este caso la mayor cantidad se da 
entre oportunidades y amenazas por lo tanto se pasa a una estrategia ofensiva que 
explota las fortalezas propias de la marca y aprovecha las oportunidades que presente 
el mercado. 
La estrategia elegida es de segmentación. Se realizarán productos más especializados 
aprovechando la experiencia en el sector y personal cualificado, y optimizando más los 
procesos con constante desarrollo de nueva tecnología para crear un producto de mayor 
eficacia que la competencia. Además, con el incremento de la demanda se consigue 
mejorar la relación calidad/precio del vehículo para conseguir cierta diferenciación con 





4. ELABORACIÓN DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL 
4.1 Definición 
El cuadro de Mando Integral es una herramienta de gestión empresarial que permite 
transformar la estrategia de la organización en objetivos operativos para potenciar los 
resultados. 
La herramienta es utilizada por gerentes y altos cargos ya que permite ver de forma 
eficaz como se están encaminando las acciones para alcanzar la visión empresarial a 
medio y largo plazo. Se puede realizar tanto a nivel corporativo como en áreas o 
departamentos con estrategias de negocio definidas y que mantengan cierta autonomía. 
A través de los indicadores de control financieros y no financieros, se obtiene 
información de forma periódica para un correcto seguimiento en el cumplimiento de los 
objetivos establecidos y una visión clara del desarrollo de la estrategia. Gracias a esta 
inteligencia empresarial, la toma de decisiones resulta más sencilla y se pueden corregir 
las desviaciones a tiempo 
4.2 Factores de éxito y Áreas de mejora 
Se analizan las cuatro perspectivas del CMI: perspectiva financiera, perspectiva cliente, 
perspectiva procesos internos y perspectivas de aprendizaje y crecimiento. En las que 
se detallan estas perspectivas en función de los factores de éxito y las áreas de mejora. 
 
En cuanto a las principales ventajas que ofrece la fábrica de Martorell con respecto a la 
competencia, destaca tanto las ventas a nivel internacional como la tendencia positiva 
en los beneficios que cada año crece más lo que es un argumento de peso para 
Perspectivas Factores de Éxito Áreas de Mejora (Debilidades) 
Financiera - Tendencia positiva en los 
beneficios. 
-Venta en el mercado 
internacional. 
-Gastos innecesarios. 
- Alta contratación externa. 
Cliente - Cliente leal y satisfecho 
-Seguridad económica 
-Trato a los clientes 
-Falta de Marketing 
Procesos Internos -Aseguramiento de la 
calidad. 
- Alta flexibilidad operarios. 
-No realiza mejoras en todos los 
procesos 




-Inversión en nuevas 
tecnologías. 
-Innovación. 




Tabla 5 Factores de éxito y áreas de mejora. Elaboración propia. 
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convencer a los inversores que buscan acciones seguras. Además, al llevar tanto tiempo 
en el sector cuenta con un gran número de clientes ya fidelizados lo que aporta una 
seguridad económica suficiente para que cualquier inversor se atreva a dar el paso. 
Los clientes le dan mucha importancia a dos aspectos como son la producción y la 
calidad. La producción es lo más importante, con ello aseguran que los pedidos de los 
clientes estén listos en el plazo indicado. También importa la calidad, con cada 
reclamación que tiene SEAT los clientes intentan poner un mecanismo para que en un 
futuro no se vuelva a repetir dicha reclamación. 
Otra ventaja es que los operarios con experiencia cuentan con una gran flexibilidad 
dentro de la empresa, pueden trabajar en distintas líneas de producción sin afectar su 
rendimiento. 
SEAT apuesta por la innovación e incorporar a las líneas de producción tecnologías 
avanzadas, gracias a ello las líneas son cada vez más automatizadas.  
Por otro lado, las principales áreas de mejora desde una perspectiva financiera son la 
alta contratación externa ya que la fábrica cuenta con bastantes proveedores lo que 
supone un gasto extra para la empresa, y además en algunas áreas existen exceso de 
empleados o compra de materiales innecesarios provocando pérdida de beneficios. 
Al tratarse de un sector ya asentado no realiza grandes campañas de marketing para 
captar nuevos clientes y puede existir cierta relajación que haga disminuir la calidad 
hacia antiguos clientes. 
SEAT prioriza mucho las líneas de montaje con mayor volumen de producción 
realizando automatizaciones y priorizando a la plantilla para que se centren más en 
ellas. Es una debilidad debido a que las líneas viejas o con poco volumen apenas 
mejoran y los clientes de estas líneas pueden recibir una mayor cantidad de productos 
defectuosos. A parte de esto, existe una pequeña falta de comunicación entre algunos 
departamentos lo cual en muchas ocasiones genera problemas en los procesos de 
producción 
Un aspecto importante para considerar es que hay proyectos por parte de la compañía 
que suponen una gran inversión lo que puede ser poco rentable y por tanto convertirse 
en una debilidad para la empresa. Para finalizar, la dificultad para conseguir un contrato 
fijo entre los operarios y los escasos incentivos que reciben por un buen rendimiento 
disminuye considerablemente la motivación de la plantilla.  
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4.3 Mapa estratégico  
Los mapas estratégicos se caracterizan por ofrecer una información impagable para 
poder adoptar mejor los procesos o tomar decisiones. En todo mapa hay cuatro 
perspectivas que una organización, con o sin fines de lucro debe cumplir: 
 
Perspectiva financiera o de resultado: dependiendo de si se trata de organizaciones con 
fines de lucro o sin estos, implicará en el primer caso accionistas mientras que en el 
segundo caso implica a las organizaciones financieras o subsidiarias. 
Perspectiva del cliente o mercado: consiste en tener en cuenta que en la actual 
economía, el cliente es el protagonista absoluto y por lo tanto todo lo que se haga tiene 
que estar enfocado en esta dirección. 
Perspectiva interna: implica, entre otros, el proceso de gestión de las operaciones, el de 
gestión de clientes, el de innovación y el proceso social y regulatorio. 
Perspectiva del aprendizaje, crecimiento o tecnología: en esta se implica el desarrollo 
de los capitales humanos, de la información y organizacional. (10) 
A continuación, se establece cuatro tablas resumen donde se expone distintos objetivos 









































Relaciona el beneficio 


































Tasa de devolución de 
un beneficio respect o 




















Diferencia entre los 





crifra de ventas 













Número de díasen que 
las cuentas por cobrar a 
los clientes se 
convierten en efectivo 
 
Importe neto crifra de 
ventas/Activo total 


















ingresos de la 
























































Cifra de negocios 
 
Agrupa la cuantía de 
ventas, prestaciones y 
resto de ingresos 
 
Importe neto cifra de ventas 
(millones de euros) 



























































































Conocer la fidelidad de 




Ventas a cliente final España 














Índice CSS ventas 




Índice CSS ventas [8-12] 















Conocer el trato dado a 
los clientes 
 
Índice CSS posventas [8-12] 

















Dar información a los 
clientes 
 












   Anual 
 








Recoger las quejas de los 
clientes para mejorar el 
servicio 
 
Interpretación de las quejas 




   Mensual 
 
      Mensual 
 















































sobre las ventas 
 
Conocimiento de los 
bienes o servicios de 





































Calcular los gastos 
referidos a la actividad 





(Otros gastos de 
explotación/Importe neto cifra de 
ventas)*100 
 
















sobre las ventas 
Retribuciones de la 
empresa a cada 
trabajador frente a las 
ventas 
 
Coste de personal/Importe neto 
cifra de ventas)*100 
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amortización de la 




inmovilizado frente a 
las ventas 
(Amortización 
inmovilizado/Importe neto cifra 
de ventas)*100 
 
3,5 3,2 4,8 Dep.  
logística 
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gastos 
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Calcular el número de 
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Estudiar las ideas 




















nto de nuevas 
tecnologías 
 
Indicadores del uso 
de tecnología 
Monitorizar el proceso 























































conocimientos a los 
empleados 
 
Dinero empleado en 
cursos/empleado 





   Anual 
 
      Anual 
 
Tabla 9 Perspectiva de aprendizaje y crecimiento del cuadro de mando integral. Elaboración propia. 
Analizando en primer lugar la perspectiva del aprendizaje, se debe mejorar y aumentar 
la formación de los empleados, lo que se traduce en un mejor aprovechamiento de la 
materia prima (P.Proceso Interno) debido a que se desperdicia menos cantidad.  
También influye en una mejor seguridad y disminución de tiempos de entrega, debido al 
aumento del rendimiento y mediante la formación a los empleados se ayuda a evitar 
cualquier tipo de peligro y cómo reaccionar en caso de que aparezca. 
Al aumentar la inversión en tecnología se introducen nuevas técnicas de trabajo lo que 
conlleva un mayor rendimiento de la maquinaria, mejor aprovechamiento de la materia 
prima, mejorar la seguridad y sobre todo dos factores importantes: disminuir tiempos de 
entrega y reducir costes del personal. Si cada vez se hacen las líneas más 
automatizadas, el tiempo que cuesta hacer una pieza se ve reducido y también el 
número de empleados. 
El último de los aspectos es el incremento de la participación del personal, que al 
conocer su visión se pueden realizar medidas correctoras, como en la seguridad. 
Todo lo anteriormente comentado influye positivamente en la perspectiva del cliente 
para mejorar y ampliar los tratos. También ayuda para una disminución de las 
reclamaciones y una posible mejor imagen y publicidad. 
En cuanto a la perspectiva financiera, es el objetivo final y más importante, se consiguen 
cumpliendo los de rango inferior, así pues se pretende optimizar el proceso de 





















4.4 Análisis de ratios 
A continuación se estudian algunas ratios relevantes para interpretar los resultados 
obtenidos desde la perspectiva de la productividad, solvencia y rentabilidad, analizando 
su evolución durante el período 2015-2019 y establecer comparaciones entre la fábrica 
de SEAT en Martorell y la fábrica Volkswagen en Navarra. De esta manera se 
establecen comparaciones entre las dos fábricas y los datos sectoriales obtenidos a 
través de los informes anuales proporcionados por ambas marcas. (11), (12) 
Por último se calculan y analizan los periodos medios de maduración de ambas factorías 
en el ejercicio 2015. 
4.4.1 Eficacia y productividad 
SEAT 
 
INDICADORES AÑO 2015 AÑO 2016 AÑO 2017 AÑO 2018 AÑO 2019 
% Coste de personal s/ ventas 











% Aprovisionamientos s/ ventas 











% Otros gastos explotación s/ ventas 
Otros gtos. explotación / Importe neto cifra vtas. 
 
19,10% 16,37%           16,70%           19,39%         19,05%      
% Amortización Inmovilizado s/ ventas 
Amort. inmovilizado / Importe neto cifra ventas 
 
3,74% 3,76%              4,82%            4,22%          3,54%      
Coste medio por trabajador (€) 











Productividad por trabajador (€) 











Producción por trabajador (Uds) 

























INDICADORES AÑO 2015 AÑO 2016 AÑO 2017 AÑO 2018 AÑO 2019 
% Coste de personal s/ ventas 











% Aprovisionamientos s/ ventas 











% Otros gastos explotación s/ ventas 




2,26%   
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           2,22% 
 
          2,13% 
% Amortización Inmovilizado s/ ventas 
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           3,05% 
 
          2,96% 
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Tabla 11 Indicadores eficacia y productividad. Volkswagen Navarra. Elaboración propia. Fuente: Sabi y Memoria 
Volkswagen Navarra. 
• El peso del coste del personal sobre las ventas se sitúa en ambas factorías por 
encima de la mediana del sector, aunque Seat obtiene porcentajes 
significativamente superiores a excepción del año 2017 en el que Volkswagen 
obtuvo un porcentaje de 10,51%. 
 
• Según el último estudio del Ministerio de Industria, Energía y Turismo el coste 
medio por trabajador en el sector en el año 2017 se situó en 43.600 €. Los 
valores obtenidos por ambas factorías están por encima de la media del sector. 
Añadir que Volkswagen Navarra tiene unos costes por trabajador más bajos y 
tienen menos peso sobre las ventas respecto a SEAT. 
 
• Según el estudio anterior la productividad media por trabajador en el sector para 
los años de estudio se situó en 677.991,12€ para SEAT y 655801,32€ por lo que 
los datos obtenidos por SEAT son ligeramente superiores. Sin embargo, 
Volkswagen Navarra destaca por su alta productividad, muy superior a la media 
del sector con altos niveles de unidades de producción por trabajador . 
 
• SEAT soporta sobre sus ventas unos importes de amortización de inmovilizado 
y unos gastos de explotación muy superiores a Volkswagen Navarra. El sector 
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del automóvil requiere de cuantiosas inversiones en inmovilizado que le ayuden 
a alcanzar economías de escala. Un volumen tan elevado necesita largos 
periodos de retorno, con lo que la financiación resulta fundamental para poder 
rentabilizar la inversión. Inevitablemente supone un importante gasto en 
concepto de intereses y amortización de la deuda, y representa un impacto 
negativo en los resultados de las fábricas. 
 
• En resumen, estos ratios parecen indicar principalmente que la producción en 
Volkswagen Navarra se encuentra cerca de su capacidad práctica y que SEAT 
no llega a alcanzar los niveles de producción adecuados para mejorar estos 
indicadores, que tienen especial influencia en el resultado de la planta. 
Actualmente las medidas adoptadas por las empresas del sector van encaminadas 
principalmente a mejorar la productividad, cuyo impacto sobre el resultado es mayor que 
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INDICADORES AÑO 2015 AÑO 2016 AÑO 2017 AÑO 2018 AÑO 
2019 
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Tabla 13 Indicadores solvencia. Volkswagen Navarra. Elaboración propia. Fuente: Sabi y Memoria Volkswagen 
Navarra. 
• El ratio de endeudamiento de Seat es 0,66 en el ejercicio 2019 obteniendo 
valores superiores en los años anteriores. Un 66% de su pasivo son deudas 
frente a un 34% de fondos propios. Porcentajes muy altos implican mayor riesgo 
de insolvencia. En el caso de Seat un porcentaje muy alto de la deuda es con 
empresas del grupo, lo cual le otorga un mayor margen de maniobra. Queda 
patente que el grupo está manteniendo a la fábrica. Volkswagen Navarra se 
encuentra en valores por debajo de la mediana del sector. 
 
• El ratio de garantía informa de la cobertura que el activo empresarial ofrece a 
sus acreedores en caso de liquidación. Cuanto mayor de 1 sea este ratio mayor 
será la garantía y por lo tanto más alejada estará la empresa de la quiebra. Por 
debajo de uno representaría situaciones de quiebra técnica. Seat obtiene valores 
muy bajos, cercanos a la unidad todos los ejercicios. Volkswagen Navarra 
obtiene buenos resultados aunque no son representativos por la presencia de la 
cuenta corriente de tesorería centralizada con el grupo. 
 
• El ratio de solvencia corriente mide el grado de cobertura del activo circulante 
respecto del pasivo circulante, de modo que cuanto mayor sea su valor, mayor 
será la capacidad de la empresa para afrontar el pago de sus deudas a corto 
plazo. Seat obtiene valores muy por debajo de la unidad lo cual parece indicar 
que no tiene la solvencia necesaria para hacer frente a los pagos a corto plazo. 
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Gran parte del activo no corriente está siendo financiado con deudas corrientes. 
El resultado obtenido por Volkswagen Navarra refleja una situación más solvente 
aunque como en el caso anterior el ratio no es representativo. 
 
• La prueba del ácido excluye las existencias para determinar la solvencia, puesto 
que su conversión en liquidez está condicionada a su venta previa y posterior 
cobro. SEAT obtiene valores todavía más bajos que no hacen sino confirmar la 
idea expresada en el punto anterior. Volkswagen Navarra mantiene todos los 
ejercicios un nivel bajo de existencias por lo que obtiene un valor en sintonía con 
el obtenido para la solvencia corriente. 
 
• El ratio de estabilidad nos indica la proporción de activo no corriente financiado 
con recursos financieros a largo plazo. El valor de referencia para este ratio es 
1. SEAT únicamente está financiando un 63% de su activo no corriente con 
recursos financieros a largo plazo en el ejercicio 2019, lo cual incide en aumentar 
su riesgo de insolvencia a corto plazo. En los ejercicios anteriores obtiene 
valores menores a la unidad y la tendencia es claramente bajista. Volkswagen 
Navarra alcanza valores por encima de la unidad o cercanos a este valor en los 
ejercicios analizados y en el 2015 consigue el valor más alto de la serie. 
 
• La calidad de la deuda nos indica el porcentaje de la deuda total con vencimiento 
en el corto plazo. Para SEAT supone casi un 84% en el ejercicio 2019. Como se 
ha comentado con anterioridad la mayor parte de la deuda de SEAT a corto plazo 
está en manos de sociedades de su mismo grupo empresarial. Volkswagen 
Navarra obtiene unos valores semejantes pero su deuda total supone tan sólo 
un 29% de su estructura financiera frente al 87% de SEAT. Con todos estos 
datos queda constatado que SEAT tendrá muy complicado hacer frente al pago 











INDICADORES AÑO 2015 AÑO 2016 AÑO 2017 AÑO 2018 AÑO 2019 
Rentabilidad económica 




























1,76   
 
        1,89 
 
           1,97 
 
          1,91 
Rentabilidad financiera 






       -18,55% 
 
        -17,68% 
 
       -17,35% 
Rentabilidad financiera (a.impuestos) 








      -13,42% 
 
      -17,65% 
ROCE 











        -7,77% 
 
 
Tabla 14 Indicadores rentabilidad. Seat. Elaboración propia. Fuente: Sabi y Memoria Seat. 
VOLKSWAGEN NAVARRA 
 
INDICADORES AÑO 2015 AÑO 2016 AÑO 2017 AÑO 2018 AÑO 2019 
Rentabilidad económica 




























2,98   
 
        2,44 
 
           3,11 
 
          3,49 
Rentabilidad financiera 






          8,11% 
 
           9,34% 
 
         10,86% 
Rentabilidad financiera (a.impuestos) 










        14,81% 
ROCE 











        16,02% 
 
Tabla 15 Indicadores rentabilidad. Volkswagen Navarra. Elaboración propia. Fuente: Sabi y Memoria Volkswagen 
Navarra. 
 
• Como se ha comentado anteriormente el descenso de las ventas ha originado 
que las plantas no lleguen a cubrir los costes, por lo que, en términos generales, 
las empresas del sector obtienen resultados de explotación y rentabilidades 
negativas. A ello ha contribuido también la creciente intensidad de la 




• Las empresas del sector utilizaron la fórmula de crecimiento mediante el 
endeudamiento. La crisis ha frenado el crédito empresarial y les ha impedido 
seguir creciendo de esta manera. Este hecho ha dejado a muchas fábricas al 
borde de la insolvencia. 
 
• Volkswagen Navarra obtiene rentabilidades muy por encima del sector por 
razones ya comentadas: el Volkswagen Polo, su único producto, tiene una 
importante cuota de mercado en Europa y a nivel mundial y pertenece a un 
segmento cuya demanda ha disminuido con menor intensidad. A ello hay que 
sumarle el alto nivel de exportación de su producción. 
 
• El sector actualmente trabaja con márgenes muy reducidos, fruto del exceso de 
capacidad de las fábricas. Los elevados costes fijos y las importantes inversiones 
en inmovilizado obligan a las plantas a trabajar con elevados volúmenes de 
producción para que el impacto de los costes fijos sobre el coste unitario sea 
mínimo. Esto obliga a las empresas a bajar los precios para obtener altas 














5. ANÁLISIS DE LOS INDICADORES CON POWER BI 
En este apartado se implementa la herramienta de análisis empresarial de Microsoft, 
Power BI que tiene como principal función proporcionar visualizaciones interactivas y 
capacidades de inteligencia empresarial con una interfaz lo suficientemente manejable 
para que los propios usuarios finales creen sus propios informes y paneles. (13), (14), (15) 
Para ello se va a analizar los indicadores referidos a cada perspectiva del cuadro de 
mando integral en estudio. (16) 
5.1 Perspectiva financiera 
En la figura 4 se puede apreciar de manera visual los distintos indicadores analizados a 
través de la herramienta Power BI para la perspectiva financiera. (ANEXO V) 
En general, los indicadores ROI, ROCE y Margen muestran valores ascendentes a lo 
largo del tiempo a excepción del año 2016 donde los ratios disminuyeron una pequeña 
cantidad salvo la rentabilidad financiera que comenzó a caer lentamente a partir de 
2017. 
El activo total es aproximadamente la mitad del importe neto de cifra de ventas lo que 
da un valor de rotación en torno a 2 garantizado así la viabilidad del producto para el 
periodo analizado. 
El máximo volumen de ventas fue de 651998 vehículos en 2019 y se espera unas ventas 
de 700000 vehículos para el año 2020. 
 




5.2 Perspectiva cliente 
En cuanto a la perspectiva del cliente, los principales países en el que se produjeron 
mayor número de ventas son por orden de mayor a menor número de clientes: 
Alemania, España, Reino Unido, Francia e Italia. 
Una muestra de las mejoras obtenidas gracias al trabajo y atención del área de Calidad 
es la continua reducción de las reclamaciones de clientes en el período de garantía, que 
han disminuido un 44% en los últimos cinco años. 
Además, el número de consultas por parte de clientes a la marca SEAT fue de 28.000 
consultas en el último año 2019 lo que es un dato bastante favorecedor porque 
demuestra que los clientes se apoyan en el servicio de atención al cliente que presta la 
marca. 
También hay que destacar el progresivo aumento anual de ventas a cliente final por 
parte de la compañía, lo que demuestra que SEAT amplía el número de clientes año a 
año. 
Por último, los índices CSS de ventas y posventas son bastante positivos lo que indica 
que se está mejorando tanto la publicidad de la marca como el trato a los clientes por 
parte de la plantilla. 
 






5.3 Perspectiva interna 
Los indicadores de los procesos críticos de los cuales la empresa debe ser consciente 
y partícipe en todo momento arrojan valores muy variados para el periodo analizado. 
Los indicadores de coste de personal, otros gastos de explotación y amortización del 
inmovilizado todos ellos analizados sobre el importe neto de cifra de ventas 
proporcionan valores por debajo del 20%, por lo que los costes no suponen una gran 
pérdida de beneficios. A excepción de los aprovisionamientos que se encuentran casi 
en el 80% debido a que es el mayor concepto de gasto de la empresa. 
Como se observa en la figura 6, el aumento escalado del importe neto cifra de ventas 
cada año se encuentra en sintonía con el indicador de productividad por trabajador(€), 
además esto sumado al mayor número de trabajadores cada año da niveles de 
productividad muy favorables.  
Sin embargo, los niveles de unidades de producción por trabajador sufrieron un fuerte 
descenso a partir de 2015 del cual se sigue recuperando la marca actualmente. 
Por otro lado, el coste medio por trabajador no para de incrementar año a año debido a 
la mayor formación y preparación por parte de los empleados que les hace estar más 
cualificados y preparados para desarrollar sus tareas. 
 
 




5.4 Perspectiva del aprendizaje 
En este rubro se incluye todo lo relacionado a la capacitación y entrenamiento de los 
miembros del equipo de trabajo, así como las actitudes que deben presentar para lograr 
un mejor desempeño individual y corporativo que derive en el cumplimiento de los 
objetivos empresariales establecidos en las demás perspectivas de BSC. 
El dinero invertido por empleado en formación para el año 2017 en SEAT fue de 1179 
€, un valor apreciablemente alto y diferenciado respecto a las empresas del sector y la 
media de las empresas españolas. 
Además observando las cifras del centro técnico de SEAT que las horas invertidas de 
ingenería en realizar proyectos y prototipos no paran de incrementar a lo largo del 
tiempo a su vez que el número de ingenieros que se encargan de llevar a cabo estas 
tareas. 
También resaltar que el tipo de contrato más común para los empleados de la fábrica 
es el contrato fijo por lo que esto mejora en creces el grado de satisfacción de los 
trabajadores en proporción a la media de contrato fijo en España (73%) y la del sector 
industrial (79%). 
Por último, mencionar algunos parámetros relacionados con los trabajadores para el 
año 2019, como que el rango de edades más repetitivo es entre 41-50 años y el nivel 
de estudios FP ciclo superior es el más destacado con un 29,80% del total. 
 





5.5 Relación entre perspectiva financiera e interna 
Una tarea muy importante a la hora de desarrollar el CMI de una empresa es relacionar 
los distintos indicadores de cada perspectiva entre ellos para ayudar a organizar de 
manera más efectiva los objetivos estratégicos. 
El indicador activo fijo entre el número de trabajadores sufrió un elevado incremento en 
el año 2019 lo que implica que la marca sigue aumentando la maquinaria, bienes 
inmuebles, etc. de cara a conseguir un aumento de la producción y unos mayores 
beneficios en los próximos años. 
Así mismo el volumen de ventas para cada trabajador para el último año ha ascendido 
ligeramente con un valor de 44,46 para 2019, a su vez que los gastos de personal para 
el volumen de ventas total por año disminuye lo que optimiza adecuadamente los 
gastos. 
En el gráfico superior derecho de la figura 8 se analiza el importe neto cifra de ventas 
por cada vehículo producido en la fábrica Martorell dando valores muy positivos y con 
una elevada pendiente excepto para el año 2017 en el que el volumen de ventas por 
trabajador también fue inferior que en los demás años del periodo en cuestión. 
 





5.6 Relación entre perspectiva interna, cliente y del aprendizaje 
El indicador que estudia la relación entre el número de ventas a cliente fijo y la 
producción de vehículos sobrepaso el valor unitario a finales de 2016 lo que implica que 
actualmente se venden más coches de los que se producen por año en la fabrica de 
Martorell. 
Por otra parte, el indicador entre el importe neto de cifra de ventas entre las ventas 
totales ha disminuido ligeramente en los últimos periodos debido a que actualmente se 
busca maximizar la producción a un bajo coste. 
Una relación a destacar entre la perspectiva interna y del aprendizaje es que la 
proporción de número de ingenieros se ha mantenido constante en torno al 7% ha 
medida que la fábrica crecía y aumentaba el número de trabajadores para todos los 
años de estudio. 
Por último, los diagramas de dispersión entre producción (eje x) y número de ingenieros, 
número de proyectos (eje y) muestran valores que se encuentran en rangos bien 
definidos sin mucha distancia entre ellos. Para el caso del número de ingenieros los 
datos estan entre 1150 y 950, y para el número de proyectos entre 440 y 340.
 
Figura 9 Gráficas de las relaciones entre indicadores de perspectiva interna, cliente y del aprendizaje analizados con 
Power BI. Elaboración propia. 
 
A continuación, se muestra el esquema modelo de las conexiones entre las perspectivas 











El sector de la fabricación de automóviles es un mercado altamente competitivo con 
fuertes barreras de entrada que requiere de cuantiosas y continuas inversiones tanto en 
I+D como en publicidad. 
El apoyo en el servicio de análisis empresarial de Microsoft, Power BI para la 
implementación del CMI es de gran importancia para mostrar visualmente de una forma 
eficaz y rápida los indicadores estudiados en los distintos campos. 
Además, el programa permite introducir ficheros de datos de distintas extensiones y 
relacionar los indicadores de cada perspectiva entre ellos, sacando valores visuales que 
tienen una gran efectividad a la hora de ver si se esta llegando al objetivo propuesto. 
Se puede apreciar con un análisis más detallado a través de Power BI que la marca 
SEAT se encuentra en auge y se encuentra dentro del cumplimiento de sus objetivos, 
destacar que su productividad, ambiente de trabajo y competitividad ha mejorado 
positivamente para el periodo de estudio (2015-2019).  
En un futuro próximo hay posibilidad de ampliar el periodo de estudio de los indicadores 
examinándolos y añadiéndolos a la herramienta ya elaborada para ver como fluctuaran 
los valores y comprobar si la fábrica seguirá encontrándose dentro de unos ratios 
adecuados para lograr sus metas y seguir evolucionando.  
Uno de los principales problemas encontrados a la hora de realizar este trabajo ha sido 
encontrar fuentes fiables sobre el análisis interno de la empresa, aunque lo he 
conseguido solventar por medio de los informes anuales publicados cada año por la 
propia compañía donde se recogen datos de gran valor añadido para la investigación. 
Con la ayuda de este proyecto he aprendido como abordar un CMI para una empresa y 
que herramientas como el Power BI se pueden utilizar para conseguir unos indicadores 
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ANEXO I : PRINCIPALES GRUPOS EMPRESARIALES DEL SECTOR CON 
SUS MARCAS MÁS REPRESENTATIVAS 
 
 










ANEXO II : VISTA AÉREA DE LA FÁBRICA DE SEAT MARTORELL  
 
 













































ANEXO V : GRÁFICAS DE LOS INDICADORES ANALIZADOS EN POWER BI 
• PERSPECTIVA FINANCIERA 
 























• PERSPECTIVA CLIENTE 
 
 
























Gráfica 11 Mapa por puntos con el número de ventas por países en 2019. Elaboración propia. 
 
• PERSPECTIVA INTERNA 
 
 
Gráfica 12 Porcentaje de coste de personal, aprovisionamientos, otros gastos de explotación y amortización del 
































• PERSPECTIVA DEL APRENDIZAJE 
 
 










Gráfica 19 Cantidad de kms de prueba por número de proyectos y horas de ingeniería invertidas por número de 
ingenieros a lo largo del tiempo en el centro técnico de SEAT. Elaboración propia. 
 
 






Gráfica 21 Cantidad de proyectos elaborados por cada ingeniero a lo largo de los años. Elaboración propia. 
 
 





Gráfica 23 Cantidad de empleados según el nivel de estudios en el año 2019. Elaboración propia. 
 
 




• RELACIÓN ENTRE PERSPECTIVA FINANCIERA E INTERNA 
 
 
Gráfica 25 Evolución del activo no corriente por empleado para el periodo de estudio. Elaboración propia. 
 
 















































Gráfica 33 Número de ventas a cliente final por vehículos producidos para cada año. Elaboración propia. 
 
